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RESUMO 
O presente estudo tem como objetivo conhecer os métodos competitivos e recursos 
estratégicos utilizados pelas empresas que obtiveram desempenho organizacional superior no 
setor de fabricação de artigos do mobiliário de Campina Grande. O pressuposto básico da 
pesquisa é de que o desempenho organizacional está diretamente relacionado aos métodos 
competitivos  adotados  pelas organizações e com o uso de um conjunto de recursos 
estratégicos disponíveis. Como suportes teóricos foram utilizados: Visão Baseada em 
Recursos e métodos competitivos (ROBINSON e PEARCE, 1988). Os construtos trabalhados 
na pesquisa foram métodos competitivos, recursos estratégicos e desempenho organizacional. 
Quanto aos aspectos metodológicos o estudo é do tipo exploratório e descritivo e utilizou-se 
de dados primários e secundários.  O tratamento dos dados se deu de forma qualitativa e 
quantitativa. Quanto aos resultados, constatou-se que das dez empresas pesquisadas apenas 
duas obtiveram performance superior à média do setor. Em tais empresas, dos vinte e dois 
métodos competitivos investigados, doze foram utilizados, enquanto que, para as demais 
empresas apenas quatro desses métodos foram utilizados. Por fim, pode-se constatar que há 
diferença significativa em termos de métodos competitivos e de recursos utilizados nas 
empresas que obtiveram rendimentos superiores à média do setor.  
Palavras-chave: Resource Based View, vantagem competitiva, setor de móveis, métodos 
competitivos. 
 
STRATEGIC RESOURCES, COMPETITIVE METHODS AND ORGANIZACIONAL 
PERFORMANCE: A CASE OF STUDY IN THE MANIFACTURING SECTOR OF 
FURNITURE IN CAMPINA GRANDE/PB 
ABSTRACT 
The present study aims to evaluate the competitive methods and strategic resources used by 
companies who have higher organizational performance in manufacturing articles of Campina 
Grande furnishings sector. The basic assumption of the research is that organizational 
performance is directly related to competitive methods adopted by organizations and with the 
use of a set of strategic resources available. As theoretical supports were used: Resource-
Based View and competitive methods (Robinson and Pearce, 1988). The constructs that were 
worked in research were competitive methods, strategic resources and organizational 
performance. Regarding methodological aspects the study is exploratory and descriptive and 
used primary and secondary data. The processing of data was qualitatively and quantitatively. 
As for the results, it was found that the ten companies surveyed only two were above average 
industry performance. In such companies, the twenty-two competitive methods investigated, 
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twelve were used, while for the other companies only four of these methods were used. 
Finally, it can be seen that there are significant differences in terms of competitive methods 
and resources used in businesses that were higher than the industry average incomes. 
Keywords: Resource Based View, competitive advantage, the furniture sector, 
competitive methods. 
 
1. INTRODUÇÃO 
No atual ambiente competitivo em que operam as organizações, caracterizado por 
constantes pressões, ações e reações competitivas, novos desafios têm sido impostos aos 
gestores, incluindo a crescente necessidade de uma compreensão mais rápida e precisa das 
mudanças e das novas demandas ambientais.  Neste sentido, a competição pode ser vista 
como um mecanismo ou instrumento que contribui na melhoria dos níveis de eficiência 
organizacional e dinâmica econômica setorial. Sendo em sua essência, impulsionada por 
forças endógenas e exógenas, de modo que empresa e mercado interagem na dinâmica 
competitiva.  
A percepção da competição e a condução do processo competitivo estão imbuídas de 
forte complexidade dado o grau de subjetividade inerente a tais atividades, destacando, por 
um lado, a influência dos mapas cognitivos dos gestores, através da criação de modelos 
mentais que interpretam o ambiente competitivo e categorizam a rivalidade (PORAC e 
THOMAS, 1990; PORAC et al, 1995); e, por outro lado, a racionalidade humana limitada, 
que resulta em restrições de processamento de grandes e complexas quantidades de 
informação (SIMON, 1982). 
A dinâmica competitiva apresenta-se de forma multifacetada ao longo do tempo, o que 
tem levado as empresas a repensarem suas estratégias e métodos competitivos adotados em 
busca da obtenção de vantagens competitivas sustentáveis. 
As fontes de vantagens competitivas sustentáveis podem ser consideradas a partir da 
disponibilidade de um conjunto de recursos estratégicos ou do acesso, por parte da 
organização, a esse conjunto de recursos estratégicos.  A partir da exploração de tais recursos 
as organizações podem se destacar de seus competidores. Para tanto, faz-se necessário que 
esses recursos sejam: raros, valiosos, difíceis de imitar e insubstituíveis (BARNEY, 1991).  
As fontes de vantagens competitivas são capazes de levar as organizações à obtenção 
de desempenho superior, objetivo último de qualquer estratégia competitiva.  Em geral, essas 
fontes estão localizadas dentro das empresas, especificamente na sua dotação de recursos 
estratégicos.  Por isso, os recursos de uma organização devem ser constantemente avaliados 
em função do ambiente organizacional interno, em relação às idiossincrasias; e, do ambiente 
externo, com base na dinâmica das demandas de mercado e processo competitivo. 
Tomando como referência o setor de móveis, os maiores produtores nacionais estão 
localizados nas regiões sul e sudeste do País, especialmente nos estados do Paraná, São Paulo, 
Minas Gerais Santa Catarina e Rio Grande do Sul, destacando-se os dois últimos na produção 
para exportação e, em sua maioria, na produção de móveis para uso residencial.  No que tange 
ao setor de móveis da cidade de Campina Grande este é composto por empresas nos 
segmentos de móveis residenciais, institucionais, para escritório e móveis em geral. As 
empresas do setor produzem sob encomenda e/ou para estoque. Em função dessas 
características, o setor de móveis de Campina Grande foi escolhido como ambiente de estudo 
dessa pesquisa. 
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Partindo da premissa de que o desempenho organizacional está diretamente 
relacionado com os métodos competitivos adotados pelas organizações e pelo uso de um 
conjunto de recursos estratégicos disponíveis, pode-se definir o problema da pesquisa como 
sendo: Quais os métodos competitivos e os recursos estratégicos utilizados pelas 
empresas do setor de fabricação de artigos do mobiliário de Campina Grande que 
apresentam desempenho superior? 
Em busca de respostas à questão destacada, a presente pesquisa tem como objetivo 
conhecer os métodos competitivos e recursos estratégicos utilizados pelas empresas que 
obtiveram desempenho organizacional superior no setor de fabricação de artigos do 
mobiliário de Campina Grande/PB. A seguir, apresenta-se a base teórica utilizada como 
suporte para realização desse estudo. 
 
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Na perspectiva da administração estratégica, quando uma organização escolhe seu 
campo de atividade deve definir imediatamente qual o comportamento mais adequado para a 
obtenção de êxito em seu negócio. Tal negócio situa-se dentro de um determinado setor 
econômico, no qual os recursos podem apresentar-se de maneira limitada e os objetivos dos 
competidores incompatíveis, o que justifica a intensificação de competição entre as várias 
organizações. 
A competição é a razão de ser da estratégia competitiva. A essência da estratégia 
competitiva está no reconhecimento da interdependência dos competidores, uma vez que as 
ações de um competidor implicam nos resultados dos demais, portanto, nas decisões de cada 
competidor devem ser consideradas as possíveis reações dos demais. Neste sentido, se 
justifica a elaboração e implementação de estratégias competitivas que permitam conseguir 
vantagens competitivas capazes de levar a organização a uma posição de superioridade em 
relação a seus competidores (GRANT, 1999; LÓPEZ e MARTÍN, 1998). 
A importância da estratégia competitiva está no fato de ser um elemento essencial para 
a sobrevivência de uma empresa diante da competição existente, além de possibilitar que a 
mesma alcance uma posição tal que lhe permita influenciar as condições de competição em 
seu setor, sendo coerente quanto à estrutura setorial (PORTER, 1999).  Já existe vasta a 
literatura que se refere à estratégia e suas tipologias. A relação entre vantagem competitiva, 
sustentabilidade e desempenho organizacional tem sido foco das principais correntes teóricas 
que compõem a literatura sobre estratégia. 
Tomando como referência a Visão Baseada em Recursos (Resource Based-view – 
RBV), ocorre uma mudança no centro de atenção no âmbito da administração estratégica, 
passando a focar nos aspectos internos da empresa convertendo seus recursos e capacidades 
em elementos-chave de análise, reconhecendo-os como fontes de vantagens competitivas 
sustentáveis.   De acordo com a RBV a organização é vista como um nexo de recursos e 
capacidades que são comprados ou vendidos livremente no mercado (CONNER, 1991; 
RUMELT, 1987); Como um nexo ou conjunto de recursos especializados, os quais podem 
criar uma posição privilegiada no mercado (BARNEY, 1986, 1988; WERNEFELT, 1984). 
Os recursos são definidos por Grant (1991) como aportes ao processo de produção e as 
capacidades são o que a organização pode fazer com tais recursos. Para Wernefelt (1984) 
recursos são todos os ativos tangíveis e intangíveis que se vinculam a empresa de forma semi-
permanente.  Entretanto, nem todos os recursos podem ser considerados como fontes de 
vantagens competitivas sustentáveis. Para tanto, faz-se necessário que estes apresentem 
determinadas características, tais como, que sejam: valioso, raro, imperfeitamente imitável, 
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insubstituível (BARNEY, 1991): Heterogêneo, apresente limite ex post ex ante a 
concorrência, imobilidade imperfeita (PETERAF, 1993); durabilidade, transparência, 
replicabilidade e apropriabilidade (GRANT, 1991). 
Segundo Ventura (1996, p 83) a RBV traz três importantes contribuições à 
administração estratégica: 
(a) A análise interna das organizações se considera um passo a frente à tendência prévia 
centrada no estudo do ambiente competitivo, portanto, uma definição de estratégia 
baseada no potencial da empresa. A partir daí, a organização pode decidir em que setor e 
a através de que tipo de estratégia competitiva pode explorar melhor suas capacidades; 
(b) Como consequência da anterior, as organizações deverão dedicar atenção 
preferencialmente a identificar, desenvolver, proteger e alavancar aqueles recursos e 
capacidades que assegurem o alcance de vantagens competitivas sustentáveis, e, portanto, 
obtenção de rendas superiores ao longo do tempo; 
(c) Este enfoque se caracteriza por uma maior preocupação pelos processos dinâmicos e 
comportamento organizacional através dos quais as organizações têm desenvolvido os 
conjuntos de recursos e capacidades que identificam e ao mesmo tempo delimitam seu 
potencial competitivo. 
Mesmo diante das importantes contribuições da RBV, esta abordagem tem recebido 
severas críticas. A tautologia e a determinação exógena da característica de valor são as 
críticas à RBV mais enfatizadas (PRIEM E BUTLER, 2001). 
Segundo Foss (1998) e Foss e Knudsens (2003), torna-se relevante à integração entre 
ambiente competitivo e RBV.  Neste sentido, destaca-se o trabalho de Amit e Schoemaker 
(1993), no qual, esses autores explicam a relação entre ativos estratégicos e rendas 
organizacionais. Os autores parte dos fundamentos da RBV, mostrado como os recursos e 
capacidades organizacionais podem se constituir ativos estratégicos, e, exploram as relações 
de tais ativos com a estrutura de mercado e com os fatores estratégicos da indústria.  
Também merece atenção os trabalhos de Peteraf e Bergen (2003) e Bridoux (2004), 
nos quais os autores relacionam o arcabouço teórico da RBV para ampliar o conceito de 
dinâmica competitiva, considerando seus elementos específicos, porém vistos a partir da 
análise da oferta, sob a ótica da disponibilidade e combinação dos recursos disponíveis pelos 
diversos atores da indústria. Particularmente, no trabalho de Peteraf e Bergen (2003), os 
autores propõem um framework para identificação dos competidores a partir da análise da 
equivalência das capacidades organizacionais e necessidades de mercado atendidas. Enquanto 
que Bridoux (2004) foca em dois aspectos relacionados à conectividade entre recursos e 
competição: competição por recursos e competição com recursos. 
Diante do exposto, considerando por um lado, a relevância e contribuições da RBV e 
por outro lado, a necessidade de integração de aspectos do ambiente externo, cabe destacar a 
proposta de Robinson e Pearce (1988). Tais autores analisam o comportamento competitivo 
das organizações a partir da utilização de métodos competitivos e propõem um modelo com 
22 métodos competitivos, cuja adoção pode ser diferente em função do tipo de ambiente 
competitivo. 
Tendo em vista o objetivo do presente trabalho, os construtos (os recursos 
organizacionais, competição e performance) e demais aspectos metodológicos serão  
explicitados a seguir. 
 
  5 
5 
Qualit@s Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 Vol.15. No 1(2014)  
 
3. METODOLOGIA 
A população do setor de fabricação de artigos do mobiliário de Campina Grande é 
formada por pequenas e médias empresas. Para a identificação do número de empresas do 
setor foi utilizado o Cadastro da Federação das Indústrias da Paraíba do ano de 2006, no qual 
constavam 43 indústrias de artigos mobiliários. Após levantamento de informações, foi 
verificado que das 43 empresas constantes no referido cadastro, 10 empresas não fabricam 
mais artigos mobiliários e 14 haviam fechado. Portanto, restaram 19 empresas que 
constituíram o universo da pesquisa.  Foram pesquisadas 10 empresas que representa uma 
amostra de 52,63 %. Essa amostra foi do tipo não probabilístico por adesão, também 
conhecida como amostra por voluntários, onde os dirigentes são convidados a participar da 
pesquisa. 
Esta pesquisa, em função de seus objetivos, pode ser classificada como exploratória e 
descritiva (VERGARA, 2002).  Na coleta dos dados foram utilizadas fontes primárias e 
secundárias. Os dados primários foram coletados nas empresas da amostra, através da 
aplicação de um questionário junto aos respectivos proprietários/gerentes. Esse questionário 
continha questões abertas e fechadas sobre os três construtos: competição, recursos 
estratégicos e desempenho organizacional, bem como informações gerais sobre a empresa e 
sobre o respondente. A aplicação do questionário foi feita com a presença dos pesquisadores, 
onde puderam ser feitos esclarecimentos sobre o instrumento de pesquisa e realizada 
observação não participante do processo produtivo e identificados os produtos das empresas. 
No que tange as informações sobre competição, utilizou-se o modelo proposto por 
Robinson e Pearce (1988) fazendo as devidas adaptações de linguagem ao setor em estudo. 
Em tal modelo os autores elencam vinte e dois métodos competitivos, sobre os quais os 
gestores se posicionaram a cerca dos níveis de importância/utilização dado a cada método 
competitivo proposto em relação ao desenvolvimento de estratégias competitivas na empresa, 
nos últimos três anos. 
A importância/utilização dos 22 métodos competitivos foi avaliada a partir do uso de 
uma escala do tipo Likert, de cinco pontos, onde: 1 = pouquíssima utilização; 2 = pouca 
utilização; 3 = neutra; 4 = muita utilização; 5 = muitíssima utilização. As informações foram 
coletadas de fevereiro a maio de 2010 sendo o considerando o período de análise os últimos 
três anos. 
A análise dos métodos competitivos centralizou-se nos métodos avaliados pelos 
gestores como mais importantes, ou seja, aqueles cujas médias se encontravam localizados 
nos dois últimos intervalos. A partir daí se passou para uma análise mais qualitativa, 
considerando o conteúdo de tais métodos para avaliar os tipos de conduta ou comportamento 
competitivos das empresas. 
Quanto aos recursos estratégicos, identificaram-se previamente os tipos de recursos e 
critérios de avaliação, com base na literatura referente à Visão baseada em recursos (RBV). 
Uma vez selecionados previamente os tipos de recursos a serem utilizados no questionário, foi 
feita uma visita a uma empresa do setor para uma avaliação dos tipos de recursos escolhidos 
em relação às especificidades de recursos do setor. Em seguida, procedeu-se a seleção final 
dos tipos de recursos a serem pesquisados. Sendo estes agrupados em sete grupos, a saber: 
Financeiros, humanos, organizacionais, físicos, tecnológicos, inovação e ambientais. Para 
cada grupo foram especificados alguns tipos de recursos e verificada a disponibilidade de tais 
recursos pelas empresas pesquisadas.  
Por último, para medir o desempenho organizacional, considerando as dificuldades 
de se obter informações sobre desempenho organizacional, principalmente através de dados 
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econômico-financeiros, optou-se pelo uso da proposta de Santos et al (2007), no qual esses 
autores desenvolveram uma metodologia específica para avaliação subjetiva do desempenho 
organizacional, constando de três questões. 
Na primeira questão, os respondentes foram solicitados a dar uma nota (de 0 a 10) 
conforme sua avaliação relativa ao desempenho geral obtido pela empresa durante o período 
analisado.  Na segunda questão, os respondentes classificaram o desempenho geral da 
empresa em relação às suas expectativas (muito abaixo, abaixo, esperado, acima, muito 
acima) distribuídas na escala de Likert de 5 pontos na sequência indicada.  Na terceira 
questão, os respondentes classificaram o desempenho geral da empresa em relação ao 
desempenho dos seus concorrentes (muito pior, pior, igual, melhor, muito melhor), por meio 
da escala de Likert de 5 pontos na seqüência indicada. 
Por fim, mensurou-se o desempenho global da empresa, calculado a partir da média 
aritmética segundo as respostas dadas às três questões descritas acima. Para esse cálculo foi 
utilizada a seguinte fórmula: (Q1/2+Q2+Q3)/3, cujas respostas podem variar entre 0 a 5. 
Tratando-se dos dados secundários, buscou-se informações a cerca do setor em sites da área, 
eventos, revistas cientificas, em órgãos de pesquisa, fomento e desenvolvimento, entre outros.  
Quanto aos aspectos operacionais da pesquisa, considerando o objetivo do trabalho, 
inicialmente foi analisado a performance organizacional de cada empresa da amostra e 
calculado a média do desempenho.  Em seguida, procedeu-se a separação das empresas em 
dois grupos, o Grupo Alfa, constando aquelas empresas que obtiveram performance superior à 
média calculada, e o Grupo Beta, contendo as empresas que obtiveram performance abaixo da 
média calculada. Finalmente procedeu-se a identificação dos métodos competitivos e recursos 
estratégicos relativos aos dois grupos, sendo análise mais focada nas empresas do Grupo Alfa. 
 
 
 
 
4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
4.1 Caracterização do setor de fabricação de artigos do mobiliário 
A indústria de móveis é considerada como setor tradicional da economia e apresenta 
duas classificações: uma de acordo com a matéria-prima utilizada e a outra em relação às 
categorias de uso. Quanto à matéria prima, a mais utilizada é a madeira, seguida pelo metal e 
plástico. A produção em madeira é classificada como móveis retilíneos; ou seja, constituídos 
de aglomerados e painéis compensados ou torneados, que são móveis mais sofisticados 
produzidos através de madeira maciça. Quanto às categorias, dividem-se em: móveis de uso 
residencial, institucional e móvel para escritório. No Brasil, a categoria que apresenta maior 
faturamento é a de uso residencial (Rosa et al, 2007). 
A maior parte da produção brasileira de móveis utiliza a madeira como matéria-prima, 
em seus diferentes tipos. “A madeira de lei ou nativa, ultimamente escassa, vem sendo mais 
utilizada na forma de lâminas aplicadas sobre painéis (aglomerados, compensados, MDF) de 
Eucalipto e Pínus, que são madeiras de reflorestamento” (Rosa et al, 2007, p. 70). A 
utilização desse tipo de madeira vem crescendo devido a questões ambientais e ao 
crescimento do setor. Por isso, as grandes e médias empresas utilizam-na na produção seriada, 
voltada para as exportações. 
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O processo produtivo pode ser seriado para grandes e médias empresas, que empregam 
alta tecnologia; ou, sob encomenda, para micro e pequenas empresas que utilizam média e 
baixa tecnologia. No caso da produção em série, há a utilização de madeira de 
reflorestamento, voltada para o mercado externo, e aglomerado, destinado ao mercado 
nacional, especialmente para a população de baixa renda. No caso da produção sob 
encomenda para o mercado nacional, utilizam-se madeiras de lei, compensado e aglomerado. 
O papel dos varejistas nesse setor é crescente, uma vez que realizam a parte final da 
etapa produtiva, que é a montagem dos móveis. Essa função reduz os custos de produção das 
empresas fabricantes com mão-de-obra e transporte. Além dessa função, os varejistas atuam 
como ponte entre os clientes e os produtores, uma vez que o consumidor é quem manifesta 
suas preferências. 
As inovações no setor partem dos fornecedores, que detém a matéria-prima e o design, 
que é um atrativo próprio da indústria de móveis, não apenas pela estética, mas por sua 
funcionalidade e personalização, permitindo a alta competitividade. Partindo da perspectiva 
de tendências de consumo nacional, há também um crescimento na busca de móveis 
projetados, por atenderem exatamente a necessidade do cliente. 
No Brasil, o foco está na produção, não havendo diferenciação através do design, que 
ainda é considerado inviável pelos empresários. A partir deste ponto, “observa-se o 
crescimento das exportações na ordem de 2400%, entre 1990 e 2005, enquanto que o 
consumo interno registra estabilidade” (Rosa et al, 2007, p. 67). Esse aumento das 
exportações brasileiras segue a tendência mundial.   
O destino exportações brasileiras é, em sua maioria, para EUA, França, Reino Unido, 
Espanha e Alemanha, uma vez que as empresas exportadoras possuem especialização nas 
etapas de design e comercialização. Atribui-se a esse crescimento ao programa de incentivo à 
exportação moveleira, o Promóvel, uma parceria entre a Agência de Promoção e Exportação 
(APEX), do Ministério de Comércio Exterior, e a Associação Brasileira das Indústrias 
Moveleiras (Abimóvel), que visa treinar e qualificar os empresários, assim como o apoio do 
BNDS que fornece recursos para financiar as empresas de menor porte. 
Considerando as empresas participantes da pesquisa, estas atuam no mercado com 
tempo variando entre cinco a sessenta anos e utilizam dois tipos de matérias-primas: a 
madeira e o metal, sendo a madeira a mais utilizada e emprega cerca de 499 funcionários.  Os 
tipos de clientes atendidos são pessoas físicas e/ou jurídicas. Quanto ao nível de escolaridade 
do gestor, este varia entre o primeiro grau e o superior completo, e a idade entre vinte e 
sessenta anos.  Nos próximos itens serão abordadas as análises referentes ao desempenho, 
métodos competitivos e recursos estratégicos utilizados por estas organizações. 
 
4.2 Performance 
A partir da avaliação subjetiva do desempenho, obteve-se a média geral de 
desempenho das empresas pesquisadas, que foi de 3,51; bem como, obtiveram-se as médias 
individuais de cada empresa.  A partir desses resultados, foi feita uma análise comparativa 
que indicou a proporção de que 20% das empresas apresentam desempenho acima da média 
do setor (empresas A e B), enquanto os 80% restante apresentam desempenho inferior a essa 
média (empresas: C,D,E,F,G,H,I, e J), como mostrado no Quadro 1. 
 
Avaliação do desempenho Empresas 
  A B C D E F G H I J Média 
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Desempenho geral da empresa (Q1) 9 8 5 8 5 6 6 9 8 7 
Setor 
Desempenho em relação às 
expectativas (Q2) 4 3 3 3 2 3 3 3 4 3 
Desempenho em relação aos 
concorrentes (Q3) 4 4 4 3 2 3 4 2 0 3 
Performance individual  
(Q1/2+Q2+Q3)/3 4,16 3,67 3,17 3,33 2,17 3 3,33 3,17 2,67 3,17 3,51 
  
Quadro 1 - Performance das empresas do setor de fabricação de artigos do mobiliário da cidade de 
Campina Grande 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A partir de tal constatação, as empresas foram agrupadas em dois grupos, classificados 
como Grupo Alfa e Grupo Beta, sendo o primeiro composto pelas empresas com desempenho 
acima da média e o segundo, composto pelas empresas com desempenho abaixo da média 
calculada. Com base nesses agrupamentos foi realizado o estudo dos métodos competitivos e 
recursos utilizados pelas empresas dos dois grupos, conforme apresentado a seguir.  
 
4.3 Métodos Competitivos 
Considerando que a concorrência no setor de fabricação de móveis é alta, é essencial a 
identificação dos métodos competitivos utilizados nas empresas estudadas, principalmente 
naquelas que obtiveram desempenhos acimas da média calculada.  O Quadro 2 apresenta os 
resultados referentes à avaliação dos vinte e dois métodos competitivos em termos de 
importância para as organizações da pesquisa. 
.  
 
 
 
Métodos Competitivos 
 
Médias  
 
 
Grupo 
Alfa 
Grupo 
Beta 
1 Manter preço inferior ao dos concorrentes 2 3,5 
2 Desenvolver  novos produtos 4,5 3 
3 Ampliar a gama de produtos 4 2,5 
4 Manter elevada a capacidade de fabricação 4 3 
5 Criar iniciativas concretas para conseguir uma equipe humana capacitada e 
experiente 4 2,2 
6 Empregar rígidos procedimentos de controle de qualidade do produto 4 3,63 
7 Aplicar esforço contínuo na redução do custo operacional (de fabricação)  4 3,75 
8 Manter altos níveis de estoque 1,5 2,38 
9 Limitar gama de produtos 2,5 3,5 
10 Empregar esforços para conseguir uma marca  2,5 2,75 
11 Buscar novos designs e matérias-prima 4,5 3,25 
12 Manter forte influência sobre os canais de distribuição 4,5 2,75 
13 Aumentar esforço para assegurar a disponibilidade da matéria-prima  3 2,88 
14 Elevar gastos nos processos de capacitação de pessoal referentes ao processo de fabric. 2,5 1,25 
15  Atender a um mercado geográfico específico 1,5 1,88 
16 Investir em promoção e publicidade acima da média do setor 2,5 1,38 
17 Enfatizar a fabricação de produtos especializados 2,5 3 
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Quadro 2 - Avaliação dos métodos competitivos pelas empresas do Grupo Alfa e Beta 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Os métodos competitivos foram analisados pelos gestores segundo seu nível de 
utilização na operacionalização das estratégias competitivas utilizadas pelas empresas dos 
respectivos grupos. Assim, foi possível conhecer quais os métodos competitivos utilizados 
pelo Grupo Alfa e pelo Grupo Beta. 
Na análise dos dados sobre competição considerou-se a média das respostas dadas 
para cada método competitivo e o intervalo em que tais médias se inserem. Foram 
considerando os seguintes intervalos: de 1 a 1,8 = pouquíssima; de 1,8 a 2,6 = pouca; de 2,6 a 
3,4 = neutro; de 3,4 a 4,2 = muita; e, de 4,2 a 5,0 = muitíssima, sendo o primeiro lado do 
intervalo aberto e o segundo lado fechado, exceto para o último intervalo, onde ambos os 
lados são abertos. 
Considerando os métodos competitivos avaliados como importantes pelos os dois 
grupos, percebe-se claramente uma superioridade no número de métodos avaliados pelas 
empresas do Grupo Alfa em relação ao número de métodos utilizados pelas empresas do 
Grupo Beta, ou seja, dos 22 métodos apresentados o Grupo Alfa avaliou 12 como utilizados, 
enquanto que o Grupo Beta usou apenas 4  métodos. Destaca-se que dos 4 métodos utilizados 
pelas empresas do grupo Beta, apenas um método não foi utilizado pelas empresas do Grupo 
Alfa - o método 1( manter preço inferior ao dos concorrentes). 
Analisando os demais métodos avaliados como importantes para as empresas do 
Grupo Alfa pode-se perceber claramente a influência desses métodos na obtenção de 
performance superior à média das empresas avaliadas. Nos métodos competitivos utilizados 
pelas empresas do grupo Alfa são focados aspectos relacionados diretamente com os produtos 
da empresa, tais como: manutenção de elevada capacidade de produção (método 4), que 
permite fabricar produtos novos (método 2); e, ampliar a gama de produtos ofertados (método 
3); oferecendo maiores opções de escolha para os clientes e estreitando as relações com os 
canais de distribuição resultando numa forte influência sobre tais canais (método 12). Além 
das preocupações com o atendimento das necessidades dos clientes e com as relações 
construídas junto aos canais de distribuição, tais empresas aplicam esforços para melhorar a 
reputação no setor (método 18).  
Outro aspecto que se apresenta como relevante para obtenção de desempenho superior 
é a inovação. As empresas do grupo Alfa avaliaram como importantes o uso de inovação em 
seus processos produtivos (método 19) aliado ao uso de novas técnicas e equipamentos de 
produção (método 22) e à busca de novas matérias primas que juntos possibilitam a 
implementação de novos designs de produtos (método 11). 
Destacando que a fabricação novos produtos com novos designs e matérias-prima são 
considerados relevantes neste o setor, uma vez que, a partir das especificidades do setor 
permite-se inferir que o mercado mobiliário exige inovações em design, funções e matéria-
prima para atender as expectativas dos consumidores, bem como, pode-se relacionar esses 
métodos competitivos com algumas características mais importantes para o setor mobiliário, 
que são inovação, design e tecnologia que levam as empresas a obterem diferenciais perante a 
concorrência. 
18 Aplicar esforços para alcançar uma reputação no setor 4 2,75 
19 Inovar o processo de fabricação  3,5 2,38 
20 Mediar produto em segmentos de mercado de preços altos 2,5 2,5 
21 Mediar produto em segmentos de mercado de preços baixos 4 3,88 
22 Inovar em técnicas de equipamentos de produção 3,5 2,63 
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De forma complementar, a mão-de-obra é relevante para o setor, isso pode ser 
observado pela utilização do método competitivo para conseguir uma equipe humana 
capacitada e experiente (método 5). Esse método competitivo atua como um suporte 
indispensável para o setor, uma vez que, as tarefas relacionadas com a fabricação exigem 
qualificação e especialização do empregado, bem como experiência e capacidade criativa.  
Todos esses atributos agregam valor à qualidade dos produtos das empresas do grupo Alfa e 
facilitam a adaptação dos mesmos às tendências de mercado como, a utilização de novos tipos 
de matérias-primas, acabamentos, modelos de produtos que apresentem características 
relacionadas à funcionalidade e ergonomia. 
Portanto, considerando os esforços das empresas do Grupo Alfa relativos à adoção de 
métodos competitivos relacionados à produção, a clientes e fornecedores, à adoção de 
inovação, a construção de uma reputação, e considerando que possuem equipes experientes e 
empreendem esforços para capacitá-las.  Dessa forma, pode-se inferir que os métodos 
competitivos utilizados pelas empresas do Grupo Alfa contribuíram fortemente para a 
obtenção de performance acima da média das empresas pesquisadas.  O próximo tópico trata 
dos recursos estratégicos utilizados pelas empresas de ambos os grupos. 
 
 
4.4 Recursos Estratégicos 
No que tange ao setor mobiliário, os tipos dos recursos identificados foram: 
financeiros, humanos, organizacionais, físicos, tecnológicos, inovação e de caráter ambiental. 
Dentre os grupos de recursos utilizados na pesquisa no Quadro 3 estão explicitados os 
recursos que as empresas do Grupo Alfa utilizaram e o número de empresas do Grupo Beta 
que também utilizaram tais recursos para dar suporte as suas estratégias competitivas. 
 
 
 
 
Tipo de recurso 
Grupo Alfa         
(nº de empresas) 
Grupo Beta        
(nº de empresas) 
Financeiros   
Acesso à linha de créditos (bancos) 2 7 
Humanos:   
Treina os empregados 2 0 
Experiência dos empregados 2 6 
Regime de trabalho (contrato fixo) 2 7 
Organizacionais:   
Capacidade criativa explorada 2 4 
Facilidades junto a fornecedores (prazo de pagamento) 2 7 
Conhece bem os concorrentes 2 2 
Facilidade de acesso à matéria-prima 2 2 
Físicos:   
Imóvel próprio 2 8 
Localização (oferece facilidade de acesso a clientes) 2 5 
Tipo de matéria-prima utilizado (madeira de reflorestamento). 2 6 
Tecnológicos:   
Uso de recursos de tecnologia da informação 2 4 
Uso de máquinas e equipamentos modernos 2 5 
Os equipamentos usados garantem a qualidade dos produtos 2 8 
Inovação:   
Diferenciação do produto (design) 2 1 
Criação do design (junto com os clientes) 2 1 
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Atributos do produto priorizados (funcionalidade) 2 4 
Diferenciação do design (novos compartimentos) 2 4 
Aspectos sócio-ambientais   
Uso de equipamentos de proteção individual 2 6 
Uso de madeira certificada 2 8 
OBS: o Grupo Alfa é composto por duas empresas e o Grupo Beta é composto por 8 empresas 
Quadro 3 – Identificação dos recursos utilizados pelas empresas do Grupo Alfa e Beta 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Uma vez identificados tais recursos em seguida se procedeu à análise dos mesmos 
segundo os critérios propostos pela RBV, são eles: valioso, raro, difícil de imitar e 
insubstituível, para verificar as potencialidades e contribuições de tais recursos na 
sustentabilidade de vantagens competitivas. Cabendo esclarecer que no critério raridade se 
considerou a utilização do recurso pelo grupo de empresas pesquisadas e não o setor como 
todo, tal decisão se deu em função da disponibilidade de informações dos pesquisadores que 
se limitou à amostra utilizada. 
 
 
 
 
Tipo de recurso 
Critérios de avaliação dos recursos 
segundo a RBV 
 
Consequências 
competitivas 
 Valioso Raro Difícil de 
imitar 
Insubs-
tituível 
 
Financeiros      
Acesso à linha de créditos (bancos) Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Humanos:      
Treina os empregados Sim Sim Não Não Paridade competitiva 
Experiência dos empregados Sim  Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Regime de trabalho (contrato fixo) Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Organizacionais:      
Capacidade criativa explorada Sim Não Sim Sim Vantagem 
competitiva superior 
Facilidades junto a fornecedores (prazo 
de pagamento) 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Conhece bem os concorrentes Sim Sim Não Sim Vantagem 
competitiva superior 
Facilidade de acesso à matéria-prima Sim Sim Não - Paridade competitiva 
Físicos:      
Imóvel próprio Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Localização (oferece facilidade de 
acesso a clientes) 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Tipo de matéria-prima utilizado 
(madeira de reflorestamento). 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Tecnológicos:      
Uso de recursos de tecnologia da 
informação 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Uso de máquinas e equipamentos 
modernos 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Os equipamentos usados garantem a 
qualidade dos produtos 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Inovação:      
Diferenciação do produto (design) Sim Sim Não Não Paridade competitiva 
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Criação do design (junto com os 
clientes) 
Sim Sim Não Não Paridade competitiva 
Atributos do produto priorizados 
(funcionalidade) 
Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Diferenciação do design (novos 
compartimentos) 
Sim  Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Aspectos sócio-ambientais      
Uso de equipamentos de proteção 
individual 
Sim Não Não - Desvantagem 
competitiva 
Uso de madeira certificada Sim Não Não Não Desvantagem 
competitiva 
Quadro 4 - Avaliação dos recursos identificados segundo os critérios da RBV 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Tratando-se dos recursos financeiros os dois grupos têm acesso à linha de credito, 
recorrendo aos serviços bancários. Esse tipo de procedimento ocorre geralmente para cumprir 
com as despesas operacionais e novos investimentos, uma vez que, as empresas analisadas são 
de pequeno e médio porte. 
Quanto aos recursos humanos, ambos os grupos trabalham sob regime de trabalho 
com contrato fixo, o que leva a disponibilidade exclusiva de sua mão-de-obra, assim como, os 
trabalhadores possuem experiência no setor. Entretanto, apesar da exclusividade e experiência 
agregarem valor não apresentou as demais características quanto a ser um recurso raro e 
insubstituível. Quanto ao treinamento, esse é realizado apenas pelas empresas de Grupo Alfa, 
apresenta as características de valor e raridade.  
 
Os recursos de caráter organizacional, especificamente, a capacidade criativa 
explorada foi um dos recursos que obteve a melhor avaliação dos critérios apresentando em 
termos de valor, difícil de imitar e insubstituível, embora não seja raro entre as empresas 
estudadas, uma vez que a metade das empresas do Grupo Beta também possui este recurso. 
Cabe destacar que a criatividade é vital para o design dos móveis, permitindo maior 
funcionalidade, atratividade e melhor atendimento das necessidades específicas dos clientes. 
Outro recurso organizacional que também apresentou melhor avaliação foi o bom 
conhecimento dos concorrentes, que apresenta as características valor, raridade e 
insubstituível, que embora não seja difícil de imitar, tal recurso permite às organizações 
adotarem ações competitivas com menos incertezas bem como, anteciparem-se às ações dos 
concorrentes.  
O segundo recurso melhor avaliado foi a facilidade de acesso a matéria-prima, que 
apresentou as características de valor e raridade. Embora não seja difícil de imitar, esse 
recurso é importante para o setor uma vez que, por um lado, há um rigor legal sobre os tipos 
de madeiras que são permitidos seu uso por empresas do setor, e, por outro lado, a localização 
geográfica dos fornecedores, considerando que em sua maioria estão localizados na região 
norte. 
Quanto à facilidade em conseguir melhores prazos de pagamento junto à fornecedores, 
esse recurso agrega valor às empresas, sobretudo, considerando o porte destas e as 
dificuldades inerentes a disponibilidades de capital de giro, porém, não apresenta as demais 
características. 
Quanto aos recursos físicos, todas as empresas possuem imóveis próprios o que 
agrega valor, no sentido de representar uma economia com aluguéis, que pode ser utilizada 
para aproveitar oportunidades de negócios. Porém, considerando que a localização de tal 
imóvel oferece facilidade de acesso a clientes, este passa agregar valor de maneira mais 
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direta, considerando que a localização contribui de maneira significativa para o êxito dos 
negócios, porém não apresentam as demais características. 
Quanto ao uso de madeira de reflorestamento, este recurso agrega valor, uma vez que, 
por um lado, demonstra atitude positiva da empresa frente às exigências legais, evitando o 
pagamento de multas, e, conseqüente, redução dos seus recursos financeiros, e por outro lado, 
contribui para melhorar a reputação organizacional. 
Tratando-se dos recursos tecnológicos, o uso de equipamentos que garantam a 
qualidade de produtos embora agregue valor, esses recursos são utilizados por todas as 
empresas de ambos os grupos, tão pouco é difícil de imitar, além do que, tais equipamentos 
podem ser substituídos, inclusive por outros tecnologicamente mais avançados. 
A maioria das empresas pesquisadas usam tecnologia da informação e máquinas e 
equipamentos modernos o que terminam por agregar valor, sobretudo nos níveis de qualidade 
dos produtos e pode operacionalizar novos designs, porém não apresentam as demais 
características. 
No que tange aos recursos de inovação, a diferenciação do produto em função do 
design e a criação desses designs junto com os clientes, agregam valor e são raros, 
considerando que design é um fator crítico de sucesso no setor de móveis, que segue 
tendências de mercado (quanto à forma, funcionalidade, novos materiais, beleza, sofisticação, 
cores, entre outras). Portanto, embora tais recursos não sejam difíceis de imitar e 
insubstituíveis, contribuem para o alcance de maior vantagem competitiva pelas empresas do 
Grupo Alfa.   
A priorização da funcionalidade como atributo do produto e a criação de novos 
compartimentos como diferenciação do design agregam valor em função do atendimento das  
necessidades dos clientes em relação ao melhor aproveitamento dos espaços físicos de seus 
imóveis bem como a facilidade e praticidade no uso de seus móveis, porém não apresentam as 
demais características. 
E, por último, tratando-se dos recursos relacionados a aspectos sócio-ambientais, o 
uso de equipamentos de proteção individuais, e, principalmente, o uso de madeira certificada 
agregam valor, no sentido de reduzir as ameaças de multas. Porém se constituem numa 
postura reativa dessas organizações frente às novas demandas ambientais, que poderia 
utilizar-se de outros tipos de recursos de cunho ambiental para explorar novas oportunidades 
de negócios. Além disso, os recursos utilizados não apresentam as demais características. 
Tomando como base os diferentes grupos de recursos utilizados pelas empresas do 
Grupo Alfa, bem como, as características apresentadas por tais recursos, pode-se perceber que 
os recursos que mais contribuíram para a obtenção de vantagem competitiva e desempenho 
superior de tais empresas foram os recursos organizacionais e de inovação. 
Cabe destacar que o conhecimento do ambiente externo e a adoção de métodos 
competitivos a partir desse conhecimento, aliado ao conhecimento do ambiente interno, 
especificamente, a dotação de recursos e capacidades organizacionais e suas diferentes formas 
de combinação, terminam determinando o tipo de estratégia competitiva a ser adotado pelas 
organizações, bem como, as fontes de vantagens competitivas que estas se baseiam. 
Neste sentido, parafraseando Peteraf (1993) ambiente interno e ambiente externo nos 
quais se inserem as organizações representam os dois lados de uma mesma moeda, a qual 
deve ser considerada integralmente no processo de formação de estratégias. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Na presente pesquisa, verifica-se claramente as diferenças entre as empresas do Grupo 
Alfa e as do Grupo Beta no que tange aos métodos competitivos adotados e recursos 
utilizados. Sendo que há uma clara superioridade no número de métodos competitivos 
adotados pelo Grupo Alfa, uma vez que dos 22 métodos competitivos apresentados 12 são 
usados por este grupo enquanto que apenas 5 são usados pelo Grupo Beta, dentre os cinco 
quatro são comuns aos dois grupos. 
No que tange aos recursos estratégicos a diferença entre os dois grupos é bem menor. 
A maior parte dos recursos é utilizada pelos dois grupos, a diferença consiste em, por um 
lado, enquanto os recursos são utilizados por todas as empresas do Grupo Alfa, o mesmo não 
acontece com as empresas do Grupo Beta, e, por outro lado, o Grupo Alfa apresenta 
superioridade nos seguintes recursos: Treinamento dos empregados; bom conhecimento dos 
concorrentes; facilidade de acesso à matéria prima; diferenciação do produto pelo design e 
criação do design junto com os clientes. Destacando que tais recursos quando avaliados pelos 
critérios da RBV levam as empresas a uma paridade e vantagem competitiva superior à média 
do setor. 
Foram identificados os métodos competitivos utilizados por tais empresas e seus 
recursos estratégicos. Há uma superioridade nos métodos competitivos utilizados por tais 
empresas, especificamente, em termos da quantidade, bem como, superioridade quantos aos 
recursos utilizados, especificamente, no que tange as características de tais recursos a partir da 
avaliação utilizando dos critérios propostos pela RBV.  Neste sentido, pode-se inferir que tais 
métodos competitivos e recursos estratégicos tiveram sua contribuição para a obtenção de 
melhor performance organizacional, ou seja, obtenção de rentabilidade superior à média do 
setor. O que se confirma empiricamente a relevância da utilização dos recursos estratégicos 
como fontes de vantagens competitivas. 
Cabe tecer algumas considerações e ponderações, quanto aos métodos competitivos 
utilizados por tais empresas. Segundo Robinson e Pearce (1988), as organizações em função 
de suas particularidades e setores de atuação optam por alguns métodos dos 22 apontados, 
essas opções uma vez avaliadas resultam em alguns padrões de comportamento competitivo. 
Tomando como referência os métodos competitivos adotados pelas empresas da amostra 
estudada, especialmente os métodos adotados pelas empresas do Grupo Alfa identificaram-se 
os tipos de padrões de comportamento competitivos centrados basicamente em dois aspectos: 
eficiência e inovação.  
Os métodos competitivos relacionados com a buscar de uma maior eficiência para 
competir no mercado, foram: Manter elevada capacidade de fabricação (Método 4); Criar 
iniciativas concretas para conseguir uma equipe humana capacitada e experiente (método 5); 
Empregar rígidos procedimentos de controle de qualidade do produto (método 6); Aplicar 
esforço contínuo na redução do custo operacional (de fabricação) (método 7); inovar o 
processo de fabricação (método 19); inovar em técnicas e equipamentos de produção (método 
22). Quanto aos métodos competitivos utilizados relacionados à inovação, estes foram: 
desenvolver novos produtos (método 2); ampliar a gama de produtos (método 3); buscar 
novos designs e matérias-prima (método 11). 
A opção de adotar padrões de comportamento competitivo baseado em eficiência e 
inovação pelas empresas do Grupo Alfa se justifica pelo tipo de segmento de mercado 
atendido por tais empresas, que é o de preços baixos (ver método 21). Por um lado, os níveis 
de eficiência alcançados por tais empresas permitiram cobrar preços superiores aos das 
empresas do Grupo Beta (ver método 1). Por outro lado, o uso de inovação, permite uma 
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maior atratividade para os clientes, considerando que o setor de artigos do mobiliário 
necessitar seguir tendências de mercados e criar novos designs. 
No que tange aos recursos estratégicos, as empresas do Grupo Alfa dispõem de maior 
número de recursos, porém a maior parte desses recursos também está disponível para 
algumas empresas do Grupo Beta.  Os recursos que diferenciam o Grupo Alfa do Beta são os 
seguintes: treinamento dos empregados; bom conhecimento dos concorrentes; facilidade de 
acesso à matéria-prima; diferenciação do produto através do design e criação de design junto 
com clientes. 
Esses recursos, quando avaliados pelos critérios da RBV, foram os que apresentaram 
melhor avaliação e, portanto, maior contribuição para aquisição de vantagens competitivas 
para as empresas do Grupo Alfa. Pode-se inferir que tais recursos também dão suporte aos 
padrões competitivos adotados, uma vez que podem ser utilizados para melhorar os níveis de 
eficiência e de inovação.  Porém, cabe destacar que há uma fragilidade na sustentabilidade das 
vantagens competitivas adquiridas com base nesses recursos, uma vez que podem ser de fácil 
imitação e substituição.  
Os resultados encontrados confirmam que a vantagem competitiva pode ser adquirida 
a partir da dotação e combinação de recursos estratégicos, além de contribuir para discussão 
da relação entre recursos e competição. Do ponto de vista prático, contribuem para o setor ao 
fornecer informações sobre quais são os recursos estratégicos e padrões de comportamento 
competitivos vigentes.  Por fim, o presente estudo traz importantes contribuições por utilizar 
um enfoque teórico relevante dentro da área de estratégia, a RBV.  
Como limitações da pesquisa tem-se que a análise referente ao desempenho 
organizacional foi de caráter apenas qualitativo.  Quanto à obtenção dos dados, foi feita 
utilizando apenas a observação direta e o questionário, porque o setor não dispõe de 
documentos ou relatórios, considerando que muitas das empresas são microempresas e 
apresentam baixo nível de formalização em suas atividades. Como sugestão para futuras 
pesquisas poder-se-ia estudar o setor em nível estadual ou regional e incluir empresas de 
portes diferentes para permitir avaliações comparativas. 
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